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1.緒　言
　消費者の志向が価格から価値概念に移行し，不況の市場では消費の二極
化現象が進行している[1][2]。和田[3]が｢価格はどの時代にあってもモノ
の購買にあって重要な要素であるが，モノやサービスの価値に対して納得
しうるものであれば十分であり，それ以外の付加価値こそが重要なのであ
る。｣と指摘するように，消費者は，このような高い顧客価値を求めてい
る。これらの価値を追求すべく，企業は様々なマーケティング努力を行っ
ているが，現在の不況状態の一つの要因には，このようなマーケティング
努力が十分に作用していないからと考えられる。そして，消費者ニーズに
基づかない技術力やプロモーション等に偏重したマーケティング活動の傾
向が多くの企業で散見される。消費者・顧客志向の基に導出されたマーケ
ティングが，企業側の効率性に優先され，その本質を失いかけており，消
費者の願望する価値を提供できず，市場が活性化されない一つの原因とな
っていると考えられる。
　そこで本論文では高い顧客価値の創出という視点で，マーケティングが
企業の中で十分に機能していないと考えられる現状から，企業側が実践す
るマーケティング理論・知識の現状と問題点について，著者なりの側面か
ら概観した上で，今後詳細に研究すべきマーケティングの重点領域につい
て考察する。
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2.マーケティングとイノべーションの関係
　Drucker［4］は「企業が生み出していると考えるものが重要なのではない。
顧客が買っていると考えるもの，価値と考えるものが，決定的に重要であ
る。」と企業側から考察する顧客価値ではなく，顧客側が考える顧客価値
の重要性を1954年の時点で指摘している。さらに「事業の目的として有
効な定義はただ一つである。それは顧客を創造することである。」と，企
業の目的は利益ではなく，顧客の創造だとも指摘している。この表現
は，1926年にHenry Ford［5］が「事業の目的の一つは，消費者に対する供
給だけではなく，消費者を創造することにある。人々が何を望んでいるか
を理解し，それを妥当な価格で生産し，そしてその生産過程で充分な賃金
を支払い，人々がそれを買うことができるようにして，はじめて顧客が創
造されるのである。」にかなり類似している。
　Henry　Fordは，当時高級品であった自動車を，移動組み立てラインに
よって，単一車種の大量生産（のちにフォードシステムと呼ばれる）を実現
し,低価格の自動車Ｔ型フォードを1908年に開発して,大成功を収めた［6］。
それに対抗すべく，ＧＭは心理調査課を1921年に設け，消費者ニーズに
ついて調査した［7］。その結果，消費者ニーズが価格や技術要素からスタイ
ル重視に変化したことを導出し，1927年にハリウッドから車体デザイナ
― Harley J.Earlを抜擢し，デザインを重視した実用車（シボレー）から高
級車（キャデラッ列までの５種類の価格クラスのフルライン政策を採用
した［8］。さらに年々のモデル・チェンジを行い，これらのことを消費者に
伝えるため積極的に広告を行い，アニュアル・モデルチェンジ（計画的陳
腐化）によってＴ型フォードの価値を低下させる戦略を行った。そして
フォード社はＧＭよりも経済的に安価で，技術的に性能の高い自動車で
あったにも関わらず，1927年に生産中止に追い込まれた。この失敗の原
因には，消費者ニーズがスタイルを重視した様々な種類の自動車を求めて
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いたのに対して，フォード社は技術革新と低価格の製品を消費者に提供し
ていたことにあり，消費者ニーズの変化に対するパラダイム転換のできな
かったＦｏrdの失敗例は，マーケティングや経営学等で多く引用されてい
る［9］。Fordは，技術要素（総顧客価値）を高めるため，そして自動車の価
格（総顧客コスト）を引き下げるために，その実現手段として，生産技術
力を高め，技術革新を行ったり，移動組み立てラインを開発したのである。
Levitt［1o］は「ある意味フォードは，アメリカ史上，最も華々しいマーケ
ターであると同時に，最も非常識なマーケターであった。その非常識さの
点でいうと，黒色の車以外の車を顧客に売ることを拒否したのである。そ
の華々しさの点でいうと，市場ニーズに適合した生産システムをリードし
たのである。世間は決まってフォードを生産の天才として誉めるが，これ
は的が外れている。フォードは１台500ドルの車なら何百万台も売れると
結論したから，それを可能にするアセンブラリーラインを発明したのであ
る。」と示唆している。 Levittも技術の要素から製品を開発したのではな
く，消費者を第一に考え，それを実現させるために技術を応用したという
マーケティング的思考を高く評価している。
　しかしFordは自身の経験と勘によって，消費者ニーズは技術要素や低
価格であると判断したため，それが偶然にも消費者ニーズと合致していた
時期は良好であったが，消費者ニーズが変化し一致しなくなると，例え製
品が安価であっても売れなくなる。田内［11］が指摘するように，消費者が
貧しいときには「消費者が実際に欲求していること」と，企業側が提供す
る「消費者が欲求すべきこと」が一致するが，消費者の生活が豊かになり
欲求が向上してくると，これらは乖離するという事がこの時代にも散見さ
れることである。「消費者を創造すること」を第一に唱えたFordであっ
たが，消費者のニーズを実現する手段は的確に開発できたが，消費者のニ
ーズを導出する手段は「経験と勘」に終わってしまった。１度だけでも大
ヒット製品を開発できたことは優美であるが，ヒット製品を継続して開発
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できなかったFordは，卓越したマーケターとは言えない。継続できなか
った原因には，｢経験と勘｣に頼った消費者ニーズの導出方法にあり，現
在の企業にも当てはまる部分が多くある。その意味も含めてDruckerは，
Fordと類似した表現の｢顧客の創造｣の後に｢企業の目的が顧客の創造
であることから，企業には二つの基本的な機能が存在することになる。す
なわちマーケティングとイノベーションである。｣[12]と述ベている。つま
り｢顧客の創造｣の創出手段としてのマーケティングと，｢顧客の創造｣
の実現手段としてのイノベーションの２つの存在を示唆している。イノベ
ーションと生産性で成功を収め，顧客の創造で最も重要だったマーケティ
ングで大失敗を行ったFordの経験を教訓にして, Druckerはマーケティ
ングをイノベーションよりも最初に記述したのだと推測される。どのよう
なイノベーションも消費者ニーズが発見されて，初めて具体性や活用性が
生まれる。消費者ニーズを考慮しないイノベーションは，あくまでも企業
内に安眠する一要素にしかすぎない。その意味でもマーケティングはイノ
ベーションよりも重要である。但し，マーケティングだけで十分という訳
ではない。消費者ニーズが発見されても，それを提供物として実現し，供
給する手段がなければ，それ以上前進することはできない。マーケティン
グとイノベーションは共に必要であり，マーケティングはイノベーション
よりも先行されるベき高い顧客価値創出のための手段である。
3.マーケティングにおけるマーケティング・リサーチの位置づけ
　Dmckerが高い顧客価値創出のための手段として，端的に示したマーケ
ティングではあるが，その中身は今日でも誰もが共通して理解しているも
のとは考えにくい。これには，マーケティングが特定の技法ではなく，思
想あるいは考え方を表現したものだからである[13]。いくつかの代表的な
マーケティングの定義[14]~[18]を表１に示す。この他にも様々な定義が存
在するが，凡そ大同小異である。時代と共にマーケティングの活動・活用
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範囲が拡大され，様々なプロセス要素が増幅されたことが理解できるが，
理念的，思想的，抽象的であるため，顧客価値創出のための具体的な実践
活用には，これらの定義からは導きにくい要素が多い。
　マーケティングの方法という視点から考察すると，消費者中心志向等と
　　　　　　　　表1　代表的なマーケティング定義のまとめ
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いう理念を表現した「対市場思想的側面」とマーケティング・リサーチと
4Pを表現した「対市場政策的側面」の２つの側面がある［19］。顧客価値創
出のための具体的な実践的手段として考えると，この対市場政策的側面が
重要な要素であることが分かる。野口［201は，より対市場政策的側面に焦
点を絞り，図１が示すようにマーケティング・リサーチを活用することに
よる「市場分析活動」とMcCarthy［21］が提唱したProduct, Price, Place,
Promotion (4P)のマーケティング・ミックスを実行する「市場創造活動」
の２つによって，マーケティング活動が構成されていると説明している。
顧客を創造するため，標的市場の消費者からマーケティング・リサーチに
よって，情報を収集・分析（市場分析）し，マーケティング・ミックス（市
場創造活動）を実行するのである。よって製品計画，価格設定，チャネル
構築，プロモーション活動，全てにおいてマーケティング・リサーチは活
用されるべき大切な手段であると言える。しかしFordが失敗したのと同
様に，過去から現在までで，マーケティング・リサーチを活用せずに企業
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図１　マーケティング活動の構図
が独断で消費者ニーズを想定し，マーケティング・ミックスを実行してい
る企業が少なくない。それにはマーケティング・リサーチを活用しなくと
も，消費者ニーズを把握しやすかった時代が存在したという要素もあるが，
マーケティングの定義や用語の説明から，マーケティング・リサーチとい
う顧客価値創出のための具体的な実践的手段活用の重要性がイメージでき
ない点も，問題であると考えられる。さらにマーケティング戦略の内容は，
図１に示す標的市場の選定と，その市場への接近方法としてのマーケティ
ング・ミックス構築の２つや，マーケティング環境の明確化，対象市場の
決定，マーケティング・ミックスの開発の３つ等が指摘され，それらの項
目にマーケティング・リサーチの存在が陰に隠され，企業側単独のマーケ
ティング戦略となってしまう傾向が多いからである。但しマーケティング
・リサーチ自体の活用方法にも，いくつかの問題が存在するという点も挙
げられるが，最も深刻な問題は，マーケティング・リサーチの活用方法を
明確に理解せず使用し，失敗に終わった結果だけを取り上げ，マーケティ
ング・リサーチは役立だない手段だと決め付けてしまうことである。
　インべスターズ・デイリ一誌は，相当綿密な市場調査を行い導入したフ
ォード社の「エドセル」の失敗結果を取り上げ，市場調査の必要性や有効
性を批判した［22］。しかし実際フォード社で行われていた内容は，「調査結
果に忠実に沿った形でエドセルの広告やその他のプロモーションを予定し
ていたが，上層部の好みや直感で(Henry FordⅡ世の父の名前から）名前を
決めたり，デザインを行っていた。」ということであった。このような結果
からHendon［23］は逆に，エドセルの失敗は不十分な市場調査によって引
き起こされた失敗だと指摘している。その後フォード社は市場調査を活用
するようになり，「テルスター」の成功事例では，レビュイング・ザ・ホ
イール誌で市場調査の価値が高く評価されるようになった。決してマーケ
ティング・リサーチが有効的でないのではなく，各企業の活用方法に問題
が生存するのである（これらの問題点については，今後の研究課題である）。以
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上マーケティング・リサーチは，マーケティング・ミックスを実行するた
めの重要な手段なのである。
4.マーケティング・ミックスの本質
　交換プロセスにおいて，顧客の得るものと失うものによって顧客価値が
表現されると考え，分母に顧客の失うもの，分子に顧客の得るものを統合
すると，顧客価値の一つの表現方法として以下のような式が考えられる[24]。
　このような顧客価値の要素を, Kotler[25][26]が指摘する図２の要素と対
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図２　マーケティング・ミックスの４つのＰ
応すると,前式のように4Pで表すことができ,顧客価値は４つのＰが適
切にミックスされないと,高められないことが良く理解できる。高い顧客
価値創出には４つのＰが適切にミックスされることが必要ではあるが,
上原［27］は,同時に４つのＰの決定解を求めることは現実的には妥当
性を持たないとし,「最初に決められるべきＰは製品となるであろう。他
の３つは製品の顧客への到達をサポートする手段としてみなし得るからで
ある。」と示唆している。図３に示すように標的市場（消費者）から最初に
規定を受けるのは,製品であり,その後製品によって残りの3Pが規定さ
れるのである。しかし現実は,「マーケティングにおいて計量的手法は,4P
の中で製品以外の3Pについて使われてることが多く, Place＋3Ｐのマイ
クロ・マーケティング, Promotion＋3Ｐのプロモーショナル・マーケティ
ング, Price＋3Ｐのプライシング・マーケティングなど,チャネルの選択
や効率性,広告や販売促進手段の効果測定,価格弾力　性や値付けなどと
して,特定の領域の精緻化を基礎に体系的に理論化されてきた。」［28］ので
ある。そのため,製品が完成した後の価格,チャネル,プロモーションに
重点が置かれることが多いのである。これは,各他社の技術革新によって
急速に自社の製品が陳腐化させられる市場では,技術革新によって生じた
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図３　実践における4Pの関係図
巨額の研究開発投資費を，できる限り敏速に回収する必要性があり，短期
間で大量に販売が実現できるマーケティングを企業が切望したからであ
る[29]。生産志向，企業志向の戒めとして，消費者志向，市場志向の必要
性の基に，それまでのマーケティングに新たに付加されたのが製品計画
(プロダクトプランニング)機能であるにも関わらず，製品計画に重点を置
かないまま，高圧的販売(high-pressure selling)を行っている企業が多く存
在する事実は，高い顧客価値の創出が実現できていない現状を明快に表し
ている。これらの重大な問題の原因の一つには，具体的な実践手段の不透
明なマーケティングの理論や説明に源があると考えられる。嶋口と石
井[3o]は，価値創造のマーケティングの視点からマーケティング活動を，
価値形成活動，価値表示活動，価値伝達活動，価値実現活動の４つに分類
している。そして価値形成活動を製品，価値表示活動を価格，価値伝達活
動をチャネル，価値実現活動をプロモーションとし,マーケティング･ミッ
クス政策と対応づけし，これらの連鎖的ミックスによる政策手段の統合が
重要であると指摘している。つまり需要を獲得するために，どのような価
値物を形成させるかという，価値形成活動という活動領域が最も重要であ
り，その後残りの活動が後に続くように連鎖的にミックスされることが大
切なのである。高い顧客価値の創出には，標的市場に対してマーケティン
グ・リサーチを有効に活用し, Product＋3Ｐのプロダクト・マネジメント
に取りかかるべきである。
5.製品開発のプロセスと重点領域
　製品開発がどのようなプロセスで実行されているかを考察するため，大
藤[31]はマーケティング分野や品質管理分野の文献[32]～[42]の中から列挙
している。これらに文献[43]～[51]を加えて整理したものが表２である。マ
ーケティングの分野では，設計や生産という部分よりも企画という部分の
方が詳細に記述されており，逆に品質管理分野では，企画よりも設計や生
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表２　製品開発の様々なプロセス
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産の部分が詳細になっている。前述のように技術力の均衡した現在では，
技術的要素で差別化することは難しく，今後の高い顧客価値創出には，開
発全体のプロセスが問題というより前段部分である企画段階が問題である
と考えられる。元来日本では，欧米諸国の製品アイデアを模倣し，それら
を技術力や生産力によって優れたものに加工し，グローバル市場でも優位
性を勝ち得てきたため，日本企業（特に製造業）では製品開発の前部であ
る企画段階に問題点が存在すると考えられる。なぜなら, Warren Buffet［52］
やMcMathとForbes［53］も指摘するように，ビジネスや新製品開発で最
も失敗する共通点は，他社の模倣戦略志向だからである。品質管理の分野
でも，「どのように作るか」よりも，「何を創るか」が今後研究されるべき
重要な領域であると神田ら［54］も指摘している。
　企画の段階では，表２のように従来マーケティングの分野の方が詳細に
研究され記述されている。その製品開発の出発点は，殆どアイデア創出で
ある。アイデア先行というイメージにとれるが，本来マーケティングでは
製品計画（マーケティング・ミックス政策）に入る前段階に，「マーケティン
グ機会の分析（情報収集と市場需要の測定，マーケティング環境の観察，消費者
市場と購買者行動の分析，競争への対処等）→標的市場の調査と選択（市場セ
グメントの明確化と標的市場の選択等）→マーケティング戦略の構築（製品
ライフサイクルと製品ポジショニング等）」［55］が詳細に行われて，十分に市場
や消費者のニーズが把握できた段階で製品計画に入るため，アイデア創出
が出発点になっている。 Kotler［55］も「顧客のニーズと欲求がアイデアを
探す上で論理的に妥当な出発点である。」と明言している。ところが，マ
ーケティングの概念や理論は膨大で複雑なため，製品企画担当者は，マー
ケティング書物から習得すべき必要箇所だけ抜き取ってしまうと考えられ，
アイデア創出を経験，勘，ひらめき等に頼ってしまい，消費者ニーズが考
慮されない企業側提案の製品企画になっているケースが多いと考えられる。
様々なアイデア発想法によってアイデアを創出したとしても，消費者ニー
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ズから導出されたアイデアでなければ，そのアイデアを消費者に受け入れ
られるかを調査しなければならなくなる。そして，その段階で殆どのアイ
デアを消費者に否定された場合，再度アイデア創出に戻らなければならな
くなり，効率が悪くなる。その意味でも，アイデア創出の前には原則とし
て，市場や消費者ニーズを調査・分析し，把握する必要がある。このよう
に考えると，マーケティング・ミックス政策で最も重要な製品計画は，そ
のプロセスをUrbanらやIacobucciらのように示すべきである。この段
階で消費者の意向が考慮されないまま，後の3Pに継続されたとしても，
そのマーケティング活動は意味を成さなくなる。マーケティングがより実
践で活躍性を増すためにも，製品開発の明確なプロセスを適切に示す必要
がある。
6.結語
　以上本論文では，現在消費者が求めている高い顧客価値の創出が実現で
きていない現状の一つの問題点として，マーケティングの活用における問
題点を企業の実践スタイルという視点から，マーケティング理論や知識を
概観して見解を述べた。
　マーケティングはイノべーションよりも先行されるべき重要な手段であ
りながら，マーケティング活動やプロセスは内容が深厚で複雑なため，実
践する立場になると誰もが共通して理解しているものとは考えにくい状態
である。その意味においてマーケティング活動は，消費者ニーズを出発点
とし，どのような実現手段を用いて，どのような順序で，どのようなプロ
セスで行われるのかを，明瞭に示すべきである。そしてその中での製品企
画とマーケティング・リサーチの重要性を再認識し，これらの実践的活用
方法の研究を行うべきであると示唆する。なぜなら高い顧客価値創出に戸
惑いを持っている多くの企業の現状は，マーケティングが十分に企業の中
で機能していない現れの一つであり，今後マーケティングにおける研究の
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重要領域の一つと言えるからである。理論に裏付けされた実践を行い，そ
の実践によって証明された理論こそが，刻々と変化する市場で切望される
理論であり，これらの要望に応えることこそ，市場や経済に対して，マー
ケティング研究の果たす大きな役割があると考えられる。
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